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Cette étude qualitative a pour objectif d’explorer les 
pratiques d’utilisation des systèmes de contrôle et 
de mesure de la performance dans les entreprises 
françaises  à  la  lumière  des  modèles  théoriques 
développés depuis les années 1990, et des travaux 
de  Robert  Simons  sur  les  systèmes  de  contrôle 
« diagnostic » et « interactif ».  
Il  en  ressort  que  les  acteurs,  face  à  une  situation 
difficile  de  l’entreprise,  n’utilisent  pas  toutes  les 
possibilités des systèmes de contrôle pour chercher 
des solutions, mais essayent de réduire l’incertitude 
en concentrant leur attention sur un nombre limité 
d’indicateurs,  peu  compliqués,  bien  maîtrisés,  et 
dont les finalités sont complètement comprises. 
 
 
Mots  clés :  contrôle,  mesure,  pilotage, 
environnement, performance.  
 
Abstract: 
This  qualitative  study  aims  to  exploring  the 
practices  of  use  of  the  Management  Control 
Systems  in  the  French  firms  in  the  light  of 
theoretical models developed since the 1990s and 
through  Robert  Simon  works  on  the  "diagnostic" 
and "interactive" systems of control. 
It emerges from it that facing a difficult situation, 
the actors of a firm do not use the totality of the 
control systems to find solutions. They rather try to 
reduce uncertainty by concentrating their attention 
on a restricted number of indicators which are not 
much  complicated,  well  controlled  and  which 













































Manuscrit auteur, publi￩ dans "ﾫCOMPTABILITE ET ENVIRONNEMENT ﾻ, France (2007)"INTRODUCTION  
Depuis  la  deuxième  moitié  des  années  1980,  beaucoup  de  travaux  font  le  constat  de 
l’insuffisance du contrôle de gestion traditionnel. Johnson et Kaplan (1987) étaient parmi les 
premiers auteurs à expliquer la perte de pertinence du contrôle de gestion par le découplage 
entre les systèmes financiers de contrôle et les enjeux opérationnels des organisations, quand 
Chassang  (1987)  mettait  l’accent  sur  la  nécessité  de  faire  apparaître  les  flux  physiques 
occultés par les flux financiers. 
 Un nombre important de modèles de contrôle et de mesure de la performance ont été mis au 
point  pour  permettre  des  mesures  financières  et  non  financières  couvrant  les  différentes 
perspectives qui, dans leur combinaison, fournissent aux dirigeants une façon de traduire la 
stratégie  dans  un  ensemble  cohérent  de  mesures  de  la  performance  (Lynch  et  Cross, 
1991 ; Fitzgerald et al., 1991 ; Morin et al., 1994 ; Atkinson et al.,  1997 ; Kaplan et Norton, 
1992 ; Sveiby, 1997). Avec, toutefois, des perspectives bien différentes d’un modèle à l’autre, 
modèles que nous présenterons succinctement dans ce travail.  
D’autre part, une théorie rénovée du contrôle a été proposée par Simons (1995) qui part du 
constat que la théorie classique du contrôle envisage les individus comme opportunistes et 
paresseux. Il fait l’hypothèse contraire que les gens ont généralement le désir de bien faire, de 
se réaliser, de contribuer et de créer. Ce sont souvent la structure d’organisation et les modes 
de  contrôle  qui  entravent  cette  volonté.  Partant  de  ce  constat,  l’auteur  propose  les  deux 
catégories de systèmes de contrôle appelés à coexister dans les organisations : les systèmes 
« diagnostic », et les systèmes « interactifs ». 
Nous  chercherons  à  voir  comment  les  systèmes  de  mesure  de  la  performance  dans  les 
entreprises se rapprochent ou non des modèles théoriques ainsi présentés. Il nous semble clair, 
en effet, qu'il y a une large variation dans la nature des systèmes de contrôle et de mesure de 
la performance, qui va de combinaisons limitées de mesures financières et non financières aux 
systèmes plus complets reliant des opérations aux perspectives différentes et à la stratégie 
(Hoque et James, 2000 ; Ittner et Larcker, 1998b ; Ittner et Larcker, 2003 ; Ittner, Larcker et 
Randell, 2003).  
1. LE CADRE THÉORIQUE  
En 1965, Anthony définit le contrôle de gestion comme un processus par lequel les gérants 
sont assurés que les ressources sont obtenues et utilisées pour la réalisation des objectifs 
d’une manière efficace et efficiente. Anthony a fait évoluer cette définition en 1988. Pour lui, 
le  contrôle  de  gestion  représente  le  processus  par  l’intermédiaire  duquel,  les  managers 
influencent  d’autres  membres  de  l’organisation  pour  mettre  en  œuvre  la  stratégie  de 
l’organisation. 
Henri Bouquin (1996) identifie les finalités du contrôle comme étant la nécessité de relier la 
stratégie  au  quotidien  de  l’entreprise,  d’orienter  les  comportements  des  individus,  et 
d’identifier les relations entre finalités et ressources.  







































0contrôle de gestion. C’est ainsi que se sont développées différentes typologies des systèmes 
de contrôle dans les entreprises que nous présentons dans cette première partie. 
1.1 Les conceptions des systèmes de contrôle  
Après  avoir  présenté  l’analyse  des  systèmes  de  contrôle  selon  William  Ouchi,  et  ses 
extensions notamment par Norman Macintosh, nous allons traiter du cadre d’analyse novateur 
de Robert Simons. 
1.1.1 Les conceptions classiques des systèmes de contrôle 
William Ouchi (1979) a proposé, en se basant sur le cadre d’analyse de James Thompson 
(1967),  une  typologie  qui  permet  d’émettre  des  hypothèses  pour  mieux  comprendre  la 
problématique  du  contrôle  dans  une  organisation.  Par  cette  typologie,  Ouchi  cherche  à 
déterminer  les  mécanismes  qui  permettent  à  une  organisation  de  réaliser  ses  objectifs  en 
associant  un  certain  type  de  contrôle  à  des  caractères  organisationnels  particuliers.  Les 
paramètres retenus sont le niveau de connaissance du processus de production et la capacité à 
mesurer les résultats. 
Ouchi propose trois systèmes dominants de contrôle : 
•  Le contrôle par le marché : ce type de contrôle est intéressant lorsque les objectifs 
stratégiques ou le processus de production ne sont pas maîtrisés. Il s’agit d’une introduction 
des mécanismes de marché au sein de l’organisation afin de parvenir à une régulation par 
l’échange économique dans un contexte de concurrence. C’est un contrôle efficace lorsque les 
objectifs définis sont rationnels. La logique de contrôle par les résultats prévaut ici sur la 
conformité à des règles de comportement.  Néanmoins,  malgré l’allègement apparent des 
mécanismes de régulation, il ne s’agit pas d’une disparition des règles, mais simplement d’un 
changement de leur nature. 
•  Le contrôle par la bureaucratie : c’est l’ensemble des règles et procédures formelles 
qui  indiquent  ce  qu’il  faut  faire  ou  ne  pas  faire  (Livian,  1998).  Lorsque  les  objectifs 
stratégiques sont clairs et les moyens de les atteindre sont maîtrisés, la spécification des règles 
de comportement et de production amène à la constitution d’un système bureaucratique, et ce, 
que la mesure de la performance soit forte ou faible. Cette forme de contrôle est applicable 
dans un environnement prévisible, et suppose des problèmes analysables et des tâches peu 
complexes.  
•  Le  contrôle  par  le  clan (ou  la  tradition)  :  il  s’impose  quand  il  n’est  pas  possible 
d’établir de règles de production, et quand les résultats définitifs ne sont pas disponibles. Il 
repose sur des rites, des coutumes, sur une forte socialisation des individus, internalisant le 
contrôle en chacun d’entre eux par son adhésion, plus au moins volontaire, aux principes et 
valeurs  de  l’organisation.  C’est  le  cas  des  activités  de  recherche  et  développement,  des 
hôpitaux, etc. 
Bien entendu, les différentes formes de contrôle ne s’excluent pas les unes les autres, elles 
peuvent  être  complémentaires.  Ainsi,  s’il  est  important  de  distinguer  le  contrôle  par  le 
comportement du contrôle par le résultat dans une organisation, ces deux types de contrôle 







































0la perception du contrôle par le comportement diminue quand la perception du contrôle par le 
résultat augmente (Ouchi, 1978), ce dernier se transmettant mieux entre les différents niveaux 
hiérarchiques que le contrôle par le comportement.  
Cette analyse a été approfondie et étendue par Norman Macintosh (1994) et Challagalla et 
Shervani (1996). 
Ainsi,  Macintosh  (1994)  a  réalisé  un  travail  d’affinement  et  d’approfondissement  de  la 
typologie d’Ouchi. Il décrit les méthodes d’évaluation et de suivi pouvant être utilisées. Il 
propose ensuite, des systèmes de contrôle pour chaque situation possible. Enfin, il compare 
l’usage idéal de la comptabilité de gestion aux usages effectifs (de la Villarmois, 1999). 
Lorsque la connaissance des moyens et du processus de production est parfaite, et que les 
objectifs sont clairs, les ressources utilisées doivent correspondre aux résultats attendus. Le 
contrôle  envisagé  est  un  contrôle  de  type  bureaucratique  basé  sur  des  critères  
comportementaux. Mais les résultats peuvent diverger de l’optimum lorsque l’un des deux 
paramètres est incertain. Macintosh préconise la réalisation de tests instrumentaux pour voir si 
des  objectifs  intermédiaires  préalablement  choisis  sont  atteints.  Enfin,  si  des  sources 
d’incertitudes existent et concernent les deux paramètres, il faudra mener des tests sociaux. 
Macintosh affirme par ailleurs que l’utilisation de ces types de contrôle peut se faire d’une 
manière  non  rationnelle,  et  s’éloigner  de  l’utilisation  optimale.  Ainsi,  les  systèmes  de 
comptabilité  et  de  contrôle  censés  apporter  des  propositions  dans  le  cadre  du  contrôle 
bureaucratique,  peuvent  être  utilisés  comme  parades  aux  problèmes  posés.  Ces  systèmes 
peuvent être utilisés dans le contrôle par le marché, pour conforter les engagements déjà 
adoptés au lieu de favoriser la réflexion dans l’organisation. Enfin, dans la logique du contrôle 
par le clan, ces systèmes peuvent s’avérer être des moyens pour se prémunir, plutôt que des 
moyen pour développer le dialogue.   
Macintosh a distingué d’autres formes de contrôle, considérées comme marginales. Il s’agit 
du contrôle charismatique et du contrôle collégial : 
•  Le contrôle charismatique est préconisé dans une organisation lorsque les objectifs 
sont clairs, mais un environnement mouvant, ou encore, une situation de crise rendent le 
processus de production incertain. Les logiques de fonctionnement de l’entreprise ne sont plus 
conformes  aux  exigences  d’adaptation  à  l’environnement.  La  direction  aura  pour  rôle  de  
promouvoir  le  dialogue  dans  l’entreprise  pour  permettre  de  dégager  les  meilleures 
perspectives d’avenir, et son intervention dans ce dialogue devra se limiter à canaliser les 
efforts pour l’atteinte des objectifs. La rémunération des individus doit être directement liée à 
la réalisation des objectifs, le but étant de les motiver. Ce type de contrôle, qui ne correspond 
pas à une activité en particulier, ne peut être utilisé que pour une période limitée. Une fois les 
processus maîtrisés, il est vivement conseillé de revenir à un contrôle de type classique (la 
bureaucratie ou le marché). Le risque de déviation du contrôle charismatique de son usage 
idéal consiste à son utilisation comme réponse, plutôt que pour favoriser l’apprentissage. 
•  Le contrôle collégial est intéressant lorsque les objectifs ne sont pas clairs, alors que 
les connaissances nécessaires à la transformation ainsi que les moyens de sa mise en œuvre 
sont maîtrisés. Un collège d’individus, choisis pour leur compétence, doit délibérer sur les 
valeurs principales de l’entreprise, et chercher le consensus nécessaire sur ses finalités et sur 







































0perçu comme un système manquant de démocratie. De plus, les pouvoirs du collège sont 
souvent détournés par la direction pour valider ses propres choix (de la Villarmois, 1999).  
Il existerait par ailleurs, selon Challagalla et Shervani (1996), une autre forme de contrôle qui 
serait  une  variante  du  contrôle  par  les  comportements,  il  s’agit  du  contrôle  par  les 
compétences :  c’est  un  contrôle  qui  passe  par  une  standardisation  des  compétences  des 
subordonnés, plus que par la nécessité de conformer leur conduite à des consignes précises. 
Cette forme de contrôle se manifeste à l’occasion du recrutement, par la recherche de profils 
et de formations qui garantiront l’existence de comportements nécessaires à des exigences 
futures (Livian, 1998). 
Il  est  également  admis  que  ces  différents  systèmes  de  contrôle  peuvent  être  utilisés 
simultanément. Ainsi, les contrôles par les compétences et par le marché peuvent être associés 
sans difficulté (l’évolution de la normalisation en est un très bon exemple). Ce dernier, repose 
par ailleurs sur une certaine idéologie (qui nous renvoie au clan) selon laquelle, le marché est 
le meilleur régulateur pour l’organisation. Cependant, il est difficile de s’appuyer uniquement 
sur  le  contrôle  par  la  tradition,  car  l’existence  d’une  culture  d’entreprise  devrait  être  une 
réalité  permanente,  et  non  pas  une  alternative  aux  autres  systèmes  de  contrôle  (Bouquin, 
1994). L’existence de règles formelles est donc indispensable (Livian, 1998). Reste que le 
principal risque d’une culture très fortement enracinée est la résistance au changement dans 
un environnement mouvant (Lemaitre, 1984). 
A côté de la vision conservatrice des systèmes de contrôle matérialisée par les travaux de  
William Ouchi (1980), de Norman Macintosh (1994) ou encore de Challagalla et Shervani 
(1996), il existe une vision moderne des dimensions du contrôle selon laquelle le contrôle 
dans une organisation a également pour rôle de stimuler l’apprentissage organisationnel,  c’est 
la vision de Simons (1995). 
1.1.2  Les conceptions des systèmes de contrôle de Robert Simons 
Robert Simons (1995) définit le contrôle de gestion comme « l’ensemble des processus et 
procédures formels, construits sur la base de l’information que les managers utilisent pour 
maintenir ou modifier certaines configurations des activités de l’organisation ». 
En  partant  d’une  étude  de  cas  (1990),  Simons explique  que  « toutes  les  organisations, 
grandes et complexes, ont des systèmes similaires de contrôle de gestion (…) mais il y a des 
différences dans la manière d’utiliser les systèmes de contrôle de gestion ». 
Cette constatation l’amène à identifier deux catégories de systèmes de contrôle : la première 
est celle des systèmes surveillés de près par les managers. La seconde regroupe les systèmes 
de contrôle dont la surveillance est déléguée. Cette différenciation correspond à la distinction 
entre le contrôle dit  « interactif » et le contrôle dit « diagnostic » ou programmé, selon la 
terminologie employée par l’auteur dans plusieurs de ses publications (1987b, 1990, 1991, 
1994, 1995). 
Ainsi, Simons décrit, dans son ouvrage de référence
1, les systèmes de contrôle « diagnostic » 
comme « les systèmes d’informations formels que les managers utilisent pour surveiller les 
résultats de l’organisation, et corriger les déviations par rapport aux standards définis de 
performance »  (p.59). Ce  type  de  contrôle  est  réalisé  à  travers  un  nombre  important 
                                                 
1 Simons R. (1995), levers of control: how managers use innovative control systems to drive strategic renewal, 







































0d’indicateurs reflétant les différentes dimensions de la performance. Du fait de l’exhaustivité 
que  doit  revêtir  la  mesure  de  la  performance  et  par  conséquent,  le  volume  important  de 
l’information à traiter, ce type de contrôle est souvent informatisé pour libérer du temps pour 
l’analyse. C’est un contrôle plus distancé fondé sur une gestion par exception, les indicateurs 
n’étant suivis par les dirigeants que lorsqu’il y a des  écarts constatés entre les résultats et les 
prévisions.  L’auteur  considère  que  le  contrôle  « diagnostic »  correspond  au  contrôle  de 
gestion dit classique, car il est le sujet de la majeure partie de la littérature en contrôle de 
gestion. Les exemples les plus parlants sont les plans et les budgets (P.61). 
Il  décrit  ensuite  les  systèmes  de  contrôle  « interactifs »  comme  « les  systèmes  formels 
d’information que les managers utilisent pour s’impliquer régulièrement et personnellement 
dans  les  décisions  de  leurs  subordonnés »  (p.95).  Toute  l’attention  des  managers  est 
concentrée sur un de leurs outils de contrôle. Son rôle est de leur permettre une meilleure 
implication dans la gestion à travers une interaction poussée avec leurs subordonnés dans le 
traitement des choix stratégiques. Il note par ailleurs qu’un système de contrôle « diagnostic » 
peut être utilisé d’une manière interactive.  
 
Simons décrit également deux autres axes de contrôle, cette fois stratégiques, qui sont les 






















































Contrôle de gestion 
Le consensus sur 












































0Les systèmes de croyance servent à guider la recherche de nouvelles opportunités. Il s’agit de 
l’ensemble des documents communiqués aux salariés et qui définissent les valeurs principales 
de l’entreprise, sa raison d’être et ses orientations.  
Les systèmes de barrières limitent les domaines de recherche d’opportunités. Les managers 
d’une organisation doivent définir les actions et les comportements non tolérables dans la 
poursuite de la mission. 
Bien qu’elle soit novatrice, cette grille reste pourtant déconnectée des grands débats sur le 
contrôle  de  gestion  et  son  éventuel  renouveau  (développement  des  tableaux  de  bord 
stratégiques, ABC, la mesure de la création de la valeur…) (Berland et al., 2005). En effet, 
Simons  ne  les  intègre  à  aucun  moment  comme  élément  de  sa  réflexion  alors  qu’ils  sont 
omniprésents dans les revues académiques et professionnelles. C’est ce que nous tenterons de 
faire,  en  cherchant  l’articulation  des  systèmes  de  contrôle  présentés  ci-après,  avec  les 
systèmes de mesure de la performance dans les entreprises françaises. 
1.2 Les modèles de mesure de la performance  
Plusieurs modèles ont vu le jour dans les années 1990 dont le point commun est la volonté de 
prendre  en  compte  les  enjeux  opérationnels  des  organisations  en  parallèle  des  enjeux 
financiers. Cette prise en compte serait un facteur d’amélioration des performances. 
Nous nous limiterons ici à présenter trois modèles de références, qui sont : le modèle de 
Morin et al. (1994), le modèle de Atkinson et al. (1997) et le modèle de Kaplan et Norton 
(1992).  
1.2.1 Le modèle de Morin, Savoie et Beaudin (1994, 2000) 
Ce modèle a été construit en 1994 autour des quatre perspectives : efficacité économique, 
valeur  des  ressources  humaines,  légitimité  auprès  des  groupes  externes  et  pérennité  de 
l’organisation. Il s’est vu enrichir d’une cinquième perspective : l’arène politique (Morin et 
al., 2001).  
 
C’est un modèle qui se base sur une véritable réflexion théorique basée sur une approche 
multidisciplinaire  (économie,  psychologie,  sociologie,  sciences  politiques,  …),  mais 














































































Figure 2 : Le modèle de Morin, Savoie et Beaudin (1994) révisé par Savoie et Morin (2001) 
1.2.2 Le modèle de la performance d’Atkinson, Waterhouse et Wells (1997) 
Ce modèle adopte l’approche des parties prenantes (stakeholders) comme base de réflexion 
















Valeur des ressources humaines 
 
Mobilisation des employés 
Degré  d’intérêt  que  les  employés  manifestent  pour  leur 
travail et envers l’organisation et disposition à investir des 
efforts pour atteindre les objectifs fixés. 
Le climat du travail 
Degré auquel l’expérience du travail lui-même et le fait de 
travailler  dans  et  pour  l’organisation  sont  évalués 
positivement par le personnel. 
Le rendement du personnel 
Degré  de  performance  fournie  par  les  employés  et /ou 
l’évaluation de la valeur économique  
des services rendus par les employés. 
La compétence des employés 
Degré auquel les employés ont  perfectionné 
 des compétences déjà acquises ou ont 
 acquis de nouvelles compétences. 
Légitimité de l’organisation 
  
Le respect de la réglementation 
Degré auquel les membres de  
l’organisation observent les lois et 
 les règlements qui régissent ses  
activités. 
La responsabilité sociale 
Degré auquel une organisation 
 assume  ses  responsabilités  économiques  à  l’intérieur  des 
codes, des normes et des valeurs d’une société, ainsi que le 
degré d‘investissement philanthropique d’une organisation. 
La responsabilité environnementale 
Degré  de  responsabilité  environnementale  d’une 
organisation. 
Pérennité de l’organisation 
 
La qualité des produits/services 
Degré  auquel  l’organisation  est 
capable  de  s’adapter  aux  nouvelles 
exigences  du  milieu,  et  plus 
précisément,  degré  auquel  les 
produits et/ou services répondent aux 
besoins de la clientèle. 
La compétitivité 
Degré  auquel  certains  indicateurs  économiques  se 
comparent favorablement ou défavorablement avec ceux 
de l’industrie ou les concurrents. 
La  satisfaction  des  partenaires  d’affaires  (clientèle, 
fournisseurs, actionnaires, bailleurs de fonds) 
Degré  auquel  l’organisation  satisfait  ses  différents 
partenaires  d’affaires  qui  contribuent  directement  à  sa 
situation financière. 
























Satisfaction de la clientèle et qualité 
des services 
 
Engagement des employés 
Compétences des employés 




. Croissance des revenus 
. Croissance des dépenses 
. Productivité 
. Ratio de capital 
. Ratio de liquidité 
. Ratio de qualité des actifs 
 
. Enquête sur la clientèle pour différents 
marchés / produits 
 
. Enquête d’opinion auprès des employés 
. Indice sur divers éléments du service à la 
clientèle 
. Ratios financiers du coût des employés 
par différentes classifications de revenus 
 
.  Différentes enquêtes externes 
Parties prenantes 




Quantité  et/ou  qualité  des  biens  et  services  offerts  par 
l’organisation  par  rapport  à  la  quantité  de  ressources 
utilisées pour la production durant une période donnée. 
Économie des ressources 
Degré  auquel  l’organisation  réduit  la  qualité  des 
ressources  utilisées  tout  en  assurant  le  bon 
fonctionnement du système. 
Arène politique 
 
La satisfaction de la coalition 
dominante 
 
La satisfaction des constituants 
selon leur pouvoir relatif 
 











































0Selon  ces  auteurs,  une  organisation  suit  à  la  fois  des  objectifs  primaires  et  secondaires. 
L’atteinte de ces derniers est nécessaire pour réussir l’atteinte des objectifs primaires, et c’est 
à  ce  titre  qu’ils  doivent  être  suivis  avec  attention.  Par  ailleurs,  toute  organisation  devra 
identifier correctement les parties prenantes qui affectent d’une manière où d’une autre sa 
rentabilité. 
1.2.3 Le balanced scorecard
2 de Kaplan et Norton (1992) 
Dans ce modèle le pilotage stratégique et le pilotage opérationnel sont imbriqués dans les 
différents axes, grâce à une articulation entre des indicateurs stratégiques et des indicateurs 
historiques  (Kaplan  et  Norton,  1992,  1996,  1998).  Ces  indicateurs  sont  choisis  selon  une 
vision de l’organisation comme un processus, et sont liés de ce fait par une chaîne de causalité 
implicite  selon  laquelle  une  bonne  maîtrise  du  processus  interne  associée  à  un  réel 
investissement de l’entreprise dans la recherche de l’innovation et dans la promotion d’une 
logique d’apprentissage organisationnel, vont améliorer la satisfaction des clients, entraînant  
par là même l’atteinte des objectifs financiers de l’entreprise.  
Des trois modèle présentés dans ce travail, le balanced scorecard est le plus utilisé dans les 
entreprises car il correspond à un outil du même nom très largement étudié dans la littérature 
académique  et  professionnelle.  Un  des  principaux  reproches,  qui  est  également  fait  aux 




















Si plusieurs travaux anglosaxons soutiennent que le balanced scorecard est un bon système 
de  mesure  de  la  performance  et  qu’il  répond  de  ce  fait  aux  attentes  des  dirigeants  pour 
l’amélioration  de  la  performance  de  leurs  organisations,  ses  détracteurs  ne  sont  pas 
uniquement  français
3 :  Bessire,  2000,  Bourguinion  et  al.  2002 ;  mais  également  Nørklit, 
2000 ; Chenhall et Langfield-Smith, 1998 ; Hoque et James, 2000 ; Ittner et Larcker, 1998b ; 
                                                 
2 Traduit tableau de bord prospectif ou équilibré. 






Croissance du chiffre d’affaires 
Réduction des coûts 




Part de marché 
Nombre de clients nouveaux 
Taux de rentabilité par segment 
… 
Axe apprentissage organisationnel 
 
Productivité du travail 
Motivation 
Turn-over 
Qualité de l’information (fiabilité et 
pertinence) 
… 
Axe processus Interne 
 
Qualité des produits 
Délais de fabrication 
Nombre de brevets déposés 
Nombre de produits nouveaux 
Qualité du service après vente 
… 








































Au-delà de leurs configurations différentes, ces modèles ont pour finalité de coordonner les 
actions,  d’aligner  les  opérationnels  sur  la  stratégie,  et  d’encourager  l'apprentissage 
organisationnel à travers l’animation de la réflexion collective sur les performances et en 
prenant en compte le caractère multidimensionnel de la performance. 
Nous nous interrogeons néanmoins sur la véracité du caractère novateur de ces modèles. En 
effet, Bourguignon (2003)
4 souligne que le discours du « nouveau » contrôle de gestion laisse 
croire qu’il est en rupture avec les méthodes classiques de contrôle alors qu’il ne fait que 
masquer, et parfois renforcer, le prisme des approches traditionnelles. 
Ainsi, dans cette étude nous cherchons à savoir si l’évolution naturelle des outils de contrôle 
et de mesure de la performance relève pour autant d’une nouvelle logique de contrôle de 
gestion.  
Et dans la mesure où le « nouveau » contrôle de gestion, autant que le traditionnel, a pour 
finalité d’identifier et de suivre les variables et les mécanismes de l’économie de l’entreprise 
dans  leur  évolution  en  fonction  des  objectifs  stratégiques,  pour  pouvoir  réagir  le  plus 
rapidement  possible  aux  éventuelles  dérives  en  assurant  une  certaine  convergence  des 
comportements des acteurs (Burlaud et al., 2004), ne serait-il pas un supplément de contrôle 
traditionnel, avec une intensification de ses modalités ? 
 
Pour  répondre  à  ces  interrogations  nous  nous  sommes  appuyés  sur  une  méthodologie 
qualitative que nous présentons dans notre seconde section. 
2.  LA MÉTHODOLOGIE QUALITATIVE 
Le cadre conceptuel de cette recherche qualitative repose sur un design au sens de Yin (1991), 
avec plusieurs séquences d’aller-retour entre la question centrale de ce travail, l’approche 
théorique et les résultats obtenus. 
Nous nous sommes inspirés des travaux de Huberman et Miles (1991) et Yin (1993) dans le 
recueil et l’analyse des données des entretiens. En effet, Miles et Huberman expliquent que 
« l’instrumentation  préalable  est  habituellement  détachée  du  contexte.  Elle  vise  à 
l’universalité, l’uniformité, la comparabilité. Or la recherche qualitative est le domaine, s’il 
en est, dans lequel les contextes peuvent et doivent être étudiés. Ce sont les particularités qui 
produisent les généralités et non l’inverse ». 
 
Ces  auteurs  ont  identifié  cinq  étapes  considérées  comme  incontournables  que  nous  nous 
sommes attachés à respecter : 
Étape 1 - La sélection des entreprises et des interviewés 
Le premier problème est le choix de la population auprès de laquelle la collecte de données se 
fait. Nous avons sollicité des interlocuteurs dans 72 entreprises membres de l’Association des 
                                                 
4  Bourguignon  A.  (2003), “Il  faut  que  quelque  chose  change  pour  que  l’essentiel  demeure :  la  dimension 
idéologique du « nouveau » contrôle de gestion”, comptabilité, Contrôle, Audit, numéro spécial « les innovations 







































0Directeurs de Comptabilité et de Gestion (APDC) et de l’Association de Directeurs Financiers 
et de contrôle de Gestion – Midi Pyrénées (ADFC). Neuf entreprises ont accepté de participer 
à  ce  travail  exploratoire.  Nous  avons  réalisé  des  entretiens  semi-directifs  d’une  durée 
moyenne de 50 minutes avec des répondants exerçant les fonctions de contrôleurs de gestion 
et directeurs financiers et de comptabilité.  
Certes,  de  nombreux  travaux  notamment  anglo-saxons,  jugent  que  la  population  idéale  à 
interroger est celle des managers. Néanmoins, nous notons que la plupart des travaux anglo-
saxons qui se basent sur le questionnement des managers s’intéressent, en fait, à l’effet des 
systèmes de contrôle sur les contrôlés, en l’occurrence les managers (Sponem, 2004), ce qui 
n’est pas le sujet de notre recherche.  
Nous  pensons  pour  notre  part  que  les  directeurs  financiers  et  les  contrôleurs  de  gestion 
constituent de bons répondants puisqu’ils connaissent les outils de contrôle mis en oeuvre 
dans leurs entreprises, et sont au courant de l’utilisation qui en est faite par les managers, et 
des enjeux qui y sont associés. 
 Étape 2 - La sélection des thèmes à priori et la construction d’un guide d’entretien 
Le détail des thèmes du guide d’entretien est présenté dans le tableau ci-après : 
THEMES ET SOUS-THEMES ABORDES 
Thème 1 : la place de l’interviewé et sa vision de la performance  
Sous-thème 1 : l’interviewé et sa place dans l’organisation 
Sous-thème 2 : sa perception de la performance organisationnelle 
Thème 2 : l’organisation 
Sous-thème 1 : les variables déterminantes de l’organisation : produits et services, effectifs, chiffre d’affaires, … 
Sous-thème 2 : le secteur d’activité de l’entreprise : clients, fournisseurs, concurrence, réglementation, … 
Thème 3 : le contrôle 
Sous-thème 1 : la nature des outils de contrôle 
Sous-thème 2 : la nature des indicateurs de contrôle 
Thème 4 : la stratégie 
Sous-thème 1 : les priorités stratégiques 
Sous-thème 2 : la relation stratégie - contrôle  
Thème 3 : l’environnement 
Sous-thème 1 : les variables fondamentales de l’environnement 
Sous-thème 2 : la relation environnement – contrôle 
Sous-thème 3 : la relation performance – contrôle 
Tableau 1 : Les thèmes  du guide d’entretien 
 
Nous avons également fait le choix d’un « design émergent » au sens de Denzis (1989) en 
enrichissant les questions du guide d’entretien après chaque interview.  
Étape 3 - La constitution d’un plan d’échantillonnage 
Ce plan correspond  à la prise en compte de plusieurs paramètres pour choisir les entreprises 
de l’échantillon.  
•  Le milieu 







































0des outils de gestion selon des éléments de contingence tels que la complexité de l’activité 
et le contexte financier. Il nous a semblé judicieux de nous intéresser à des entreprises de 
différentes tailles (PME et Groupes) évoluant dans des secteurs d’activités différents (avec 
différents niveaux de contraintes) pour appréhender cette dimension de complexité et son 
impact, en association avec la situation économique et financière, sur le choix des outils et 
indicateurs de gestion mobilisés dans les entreprises interrogées. 
•  Les acteurs interrogés 
Tous les acteurs interrogés sont en charge directement des outils et indicateurs de gestion de 
leurs  entreprises,  et  participent  activement  à  l’animation  du  processus  du  contrôle,  ainsi 







Secteur d’activité  Chiffre d’affaires 
2005 (en millions d’€) 
Nombre de 
salariés 
AERO  Contrôleur central  Métallurgie  150  1000 
BANKAS  Directeur financier  Banque de détail    1800 




Informatique  1200  7500 
 CHIMIX 
Directeur financier 
et des ressources 
humaines 
Métallurgie - Chimie  23  150 
CONFEX  Contrôleur central  Textile - habillement  80  540 
SERVIP 




11245  324000 
CONSTRUX 
Directrice de la 





42000  199630 
NAVIGAS 
Directeur de la 
consolidation et du 
contrôle 
Transports maritimes 
et activités connexes 
250  1000 
Tableau 2 : Personnes interrogées et caractéristiques de leurs entreprises 
 
•  Les événements 
Pour l’analyse de ces données, nous avons prévu un  reclassement des propos retranscrits en 
fonction de leur thème théorique d’appartenance et de leur signification dans le langage des 
entreprises étudiées. Cette précaution s’explique par le fait que les termes environnement, 
outils ou systèmes de contrôle recouvrent des significations à la fois larges et subjectives. Ils 
peuvent être interprétés de façon différente selon les acteurs. Il a donc fallu systématiquement 
replacer les termes utilisés par les interviewés dans le contexte de l’entreprise, et dans la 
mesure du possible, celui de leur raisonnement. 
Étape 4 – Choix des outils méthodologiques : le codage, les fiches de synthèse et l’utilisation 
du logiciel WordMapper 
                                                 







































0Dans  une  première  phase,  nous  avons  intégralement  enregistré  et  retranscrit  les  neuf 
entretiens, puis nous avons réalisé un codage en fonction d’un dictionnaire des thèmes qui se 
rapporte à notre revue de la littérature.  
Les résultats que nous présentons dans la troisième section sont issus d’une codification des 
données privilégiant le croisement de celles-ci. Au lieu de favoriser telle ou telle catégorie de 
données, nous avons traité simultanément les données primaires collectées lors des entretiens 
et les données secondaires issues de documents internes (notamment les rapports d’activité et 
les rapports financiers) et externes (principalement des articles publiés dans Les Échos sur les 
10  dernières  années
6),  les  unes  pouvant  confirmer  ou  infirmer  les  autres.  Nous  avons  pu 
établir des fiches de synthèse pour chacune des entreprises, pour présenter ensuite une matrice 
des  outils  de  contrôle  et  de  mesure  de  la  performance  selon  la  perception  des  managers 
interrogés de la situation de l’organisation. 
Les résultats de cette première analyse on été confrontés pour leur validation à une seconde 
analyse grâce au logiciel WordMapper de Grimmersoft. 
Étape 5 – Épreuves de validité 
Pour cette étape, nous nous sommes donc appuyés sur le logiciel WordMapper pour l’analyse 
du contenu des discours des interviewés. 
Il s’agit d’un logiciel qui positionne sur un graphique les catégories de mots utilisés. Il nous a 
permis notamment d’avoir l’assurance de ne pas passer à côté d'une information importante, 
lors de la première phase d’analyse.  
WordMapper  utilise  des  algorithmes  de  calcul  pour  identifier  les  différents  thèmes  dans 
l'ensemble des pages. 
La technique utilisée dans WordMapper est à mi-chemin entre la lexicométrie et l'analyse de 
contenu
7.  En  utilisant  des  techniques  statistiques  et  linguistiques,  WordMapper  va  classer 
automatiquement les segments de texte en unité de contexte.  
Un premier travail a été de sélectionner les termes signifiants, c’est-à-dire qui sont les plus 
pertinents au vu de l’objectif de l’étude.  Le choix des mots signifiants est essentiel dans 
l’efficacité de la classification. Cette liste de mots signifiants constitue une grille d’analyse 
définie en fonction d’un objectif. Si ce dernier change, on peut établir une nouvelle liste.  
 
Nous nous sommes attachés à définir les mots signifiants d’une manière manuelle, mot par 
mot, dans l’objectif de ne garder que des mots porteurs de sens pour notre analyse. 
3 RÉSULTATS DE L’ÉTUDE 
Nous  présenterons  tout  d’abord  une  matrice  qui  synthétise  les  résultats  de  l’analyse  des 
entretiens et des données primaires et secondaires des entreprises étudiées. Nous présentons 
ensuite les résultats de l’analyse statistique à l’aide du logiciel WordMapper.  
                                                 
6  Nous  avons  utilisé  ici  la  base  de  données  Europress,  qui  contient  les  archives  de  plusieurs  publications 
d’information (les Échos, le Monde, Sud Ouest …) 
7 Si la lexicométrie prend en compte le mot, l'analyse de contenu prend comme unité un segment de texte 
contenant une idée élémentaire ou, en d’autres termes, la plus petite unité de sens ou de signification. L'analyse 
de  contenu  a  pour  objectif  de  dégager  les  différents  thèmes,  de  les  classer  en  évitant  les  interprétations 







































03.1 Résultats primaires de l’analyse 
A partir des fiches de synthèse sur les modes d’existence des systèmes de contrôle dans les 
neuf organisations étudiées, nous pouvons présenter la matrice suivante, dans laquelle nous 
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Dans cette matrice, le degré de développement et de richesse des systèmes de contrôle des 
entreprises est fonction du degré de complexité des activités économiques de celles-ci, et de 
leurs  performances  économiques  et  financières.  Le  contenu  des  quatre  perspectives  de 

























Le degré de complexité de 
l’activité économique 
Les performances économiques actuelles de l’organisation 
 
- Indicateurs purement financiers (CA, 





Les systèmes diagnostic de contrôle 
financier sont privilégiés : logique de 
contrôle financier 
 
- Indicateurs financiers (CA, coûts, 
rentabilité, cash…)  
 
- Indicateurs non financiers (très variables 
d’une organisation à l’autre)  
 
 
Les systèmes  interactifs de  contrôle sont 
privilégiés : logique de pilotage intuitif 
- Indicateurs financiers 
 
 
- Indicateurs non financiers, équilibrés et à 
long terme (clients, fournisseurs, qualité, 





Les systèmes de contrôle sont diagnostic et 
interactifs : logique de pilotage équilibré 
- Indicateurs financiers 
 
- Indicateurs non financiers liés aux 
exigences (ex : la qualité dans 
l’agroalimentaire) et/ou aux risques (ex : 
l’innovation dans  l’informatique) de 
l’environnement. 
 
- Autres indicateurs non financiers à court 
terme. 
 
Les systèmes  interactifs de  contrôle sont 
privilégiés : logique de pilotage 
contraint  
 























Les performances économiques actuelles de l’organisation 





Le degré de complexité de 
l’activité économique 
Contrôle financier  Pilotage intuitif 














































0Par  ailleurs,  nous  avons  rattaché  systématiquement  les  quatre  perspectives  délimitées  aux 
dimensions « diagnostic » et « interactif» des systèmes de contrôle de Simons (1995). 
 
La première perspective concerne les entreprises qui évoluent dans des domaines complexes 
et qui enregistrent de bons résultats économiques. Elles développent des systèmes équilibrés 
de pilotage. C’est ce que nous appelons le pilotage équilibré. Ces entreprises voient coexister 
des systèmes de contrôle qui sont, au sens de Simons (1995), à la fois diagnostic (c’est-à-dire, 
composés de très nombreux indicateurs, très détaillés, pour refléter les différentes dimensions 
de la performance, et dont la surveillance  est déléguée  au service contrôle de  gestion) et 
interactif (un nombre limité d’indicateurs multidimensionnels sont suivis régulièrement par 
les managers qu’ils utilisent d’une manière interactive).  
Parmi les entreprises étudiées, trois entreprises nous paraissent relever du pilotage équilibré. Il 
s’agit  de  CONSTRUX,  LAITAS  et  surtout  de  SERVIP.  Cette  dernière  est  celle  où  les 
systèmes de contrôle et de mesure de la performance et les indicateurs qu’ils contiennent sont 
les plus variés. Budgets, reporting, méthodes ABC et EVA, balanced scorecard, sont gérés 
d’une manière intégrée. 
 
La seconde perspective regroupe les entreprises qui évoluent dans des domaines complexes et 
qui enregistrent de mauvais résultats économiques développent des systèmes de pilotage sur 
les variables clés de l’activité (c’est-à-dire, les variables financières et les variables liées aux 
exigences du secteur d’activité), c’est ce que nous appelons le pilotage contraint. Ce type de 
pilotage  correspond  au  contrôle  interactif  de  Simons,  puisque  les  seuls  indicateurs  qui 
intéressent  les  dirigeants  de  l’entreprise  et  qu’ils  utilisent  d’une  manière  fréquente  et 
interactive, sont ceux liés aux contraintes qu’ils doivent surmonter. Quant aux indicateurs non 
liés directement à ces contraintes, ils ne sont plus regardés même s’ils existent.   
L’entreprise  CIBER  est  un  exemple  très  intéressant  des  entreprises  pilotées  sous  fortes 
contraintes. En effet, dès le milieu des années 1980, cette entreprise a développé un système 
de  contrôle  et  de  mesure  de  la  performance  multidimensionnel  complètement  intégré 
comprenant  des  indicateurs  financiers  et  non  financiers  très  variés  et  très  équilibrés.  Les 
difficultés économiques graves et persistantes survenues dans les années 1990 et dont les 
effets  sont  ressentis  encore  aujourd’hui,  ont  contraint  son  management  à  focaliser  son 
attention sur les indicateurs de survie de l’entreprise, c’est-à-dire les indicateurs financiers. 
Les seuls indicateurs non financiers qui continuent à intéresser le management de CIBER sont 
ceux liés aux exigences du secteur d’activité, en l’occurrence l’innovation, étant donné son 
caractère crucial dans un secteur comme l’informatique.  
 
Dans la troisième perspective, il s’agit des entreprises qui évoluent dans des domaines peu 
complexes et qui enregistrent de bons résultats économiques. Ces entreprises développent ce 
que  nous  appelons  des  systèmes  de  pilotage  intuitif,  c’est-à-dire  des  systèmes  basés 
principalement sur des indicateurs financiers auxquels s’ajoutent des indicateurs qui varient 
beaucoup selon les sensibilités des dirigeants. Ce type de pilotage correspond au contrôle 
interactif et pas au contrôle diagnostic car il contient des indicateurs dont le nombre est limité, 
et qui ne s’intéresse pas aux différentes dimensions de la performance. 
L’exemple que nous donnons ici est l’entreprise CONFEX, qui est une grande PME dont les 
performances  économiques  sont  globalement  positives.  En  raison  de  la  délocalisation 







































0contrainte  principale  du  secteur  textile  /  habillement,  qui  est  le  coût  de  production.  Son 
système de contrôle et de mesure de la performance regroupe des indicateurs financiers et non 
financiers. Mais ces derniers sont très limités et sont nés de la volonté du dirigeant de vérifier 
des variables attachées à son intuition stratégique.  
 
Enfin, la dernière perspective concerne les entreprises qui évoluent dans des domaines peu 
complexes  et  qui  enregistrent  de  mauvais  résultats  économiques.  Elles  développent  des 
systèmes  de  mesure  financiers  très  détaillés.  C’est  ce  que  nous  désignons  par  contrôle 
financier. Il s’agit d’un contrôle de type diagnostic au sens de Simons, mais qui ne concerne 
quasi-exclusivement que les variables financières. 
 
Un autre résultat de notre analyse est que les entreprises qui évoluent dans des domaines 
complexes développent des systèmes de mesure avec principalement des indicateurs à court 
terme, c’est-à-dire que le pilotage équilibré et le pilotage contraint se basent principalement 
sur  des  indicateurs  à  court  terme.  C’est  par  exemple  le  cas  dans  les  entreprise  CIBER, 
SERVIP ou encore CONSTRUX. 
De  la  même  manière,  les  entreprises  qui  évoluent  dans  des  domaines  peu  complexes 
développent des systèmes de mesure avec principalement des indicateurs à long terme. Ce qui 
revient à dire que le contrôle financier et le pilotage intuitif se basent sur des indicateurs à 
long terme. C’est le cas dans NAVIGAS, CHIMIX, BANKAS ou CONFEX.   
 
Un troisième résultat est la dynamique qui gouverne l’évolution de l’utilisation des outils de 
contrôle et de mesure de la performance. 
En  effet,  l’amélioration  de  la  situation  économique  des  entreprises  qui  évoluent  dans  des 
domaines peu complexes entraîne un passage de systèmes de mesures financières vers des 
systèmes de pilotage intuitif. CONFEX, comme nous l’avons présenté précédemment, en est 
un  exemple.  A  l’inverse,  la  dégradation  de  la  situation  économique  des  entreprises  qui 
évoluent dans des domaines peu complexes entraîne un retour de systèmes de pilotage intuitif 
vers des systèmes de mesures financières. 
De la même manière, l’amélioration de la situation économique des entreprises qui évoluent 
dans des domaines complexes entraîne un passage de systèmes de pilotage sur des variables 
clés de l’activité vers des systèmes équilibrés de pilotage. L’entreprise LAITAS relève de 
cette optique, après une situation financière délicate en 2002 et 2003 ayant nécessité une 
restructuration de l’entreprise. La stabilisation des comptes et le retour de la croissance a 
coïncidé avec la mise en œuvre d’une stratégie d’enrichissement et d’intégration des outils de 
gestion.  Cela  s’est  traduit  par  le  déploiement  d’un  volet  décisionnel  de  l’ERP  (le  volet 
transactionnel existait depuis une dizaine d’années déjà), ayant pour objectif de centraliser les 
indicateurs  globaux dans un tableau de bord multidimensionnel, indicateurs qui  existaient 
dans  les  filiales  mais  d’un  manière  éparse,  et  sans  être  visualisés  par  le  management  du 
Groupe. A l’inverse, la dégradation de la situation économique des entreprises qui évoluent 
dans des domaines complexes entraîne un retour de systèmes équilibrés de pilotage vers des 
systèmes  de  pilotage  sur  des  variables  clés  de  l’activité  dans  une  logique  de  survie.  Les 
entreprises CIBER et AERO, en raison de leurs mauvais résultats ont vu leurs systèmes de 








































0Ce dernier résultat est à nos  yeux le plus intéressant car il complète la littérature sur les 
modèles de contrôle et de mesure de la performance que nous avons présentée en amont de 
notre recherche. Si ces modèles se veulent en rupture avec les systèmes classiques de contrôle 
et de mesure de la performance, notre recherche aboutit plus à une articulation entre les 
formes  traditionnelles  et  modernes  du  contrôle  de  gestion  qu’à  une  rupture,  ce  qui 
confirme  l’intuition  de  Bourguignon  (2003)  préalablement  exposée.  En  effet,  la  situation 
d’une entreprise, définie sur notre matrice par ses résultats économiques et financiers et par la 
complexité de l’environnement auquel elle doit faire face, influence l’utilisation des outils de 
contrôle  et  de  mesure  de  la  performance.  Ainsi,  en  présence  dans  l’entreprise  d’outils 
multidimensionnels, la constatation de mauvais  résultats économiques n’a paradoxalement 
pas pour conséquence de pousser les acteurs à utiliser toutes les possibilités des systèmes de 
contrôle pour chercher des solutions. Au contraire, ils essayent de réduire l’incertitude en 
concentrant leur attention sur un nombre limité d’indicateurs, peu compliqués, bien maîtrisés, 
et dont les finalités sont complètement comprises. Il s’agit des indicateurs de survie, c’est-à-
dire  des  indicateurs  financiers,  quelque  soit  le  degré  de  complexité  de  l’activité  de 
l’entreprise,  associés  si  l’activité  est  complexe,  à  des  indicateurs  non  financiers  liés  aux 
exigences (comme la qualité dans l’agroalimentaire) et/ou aux risques (comme l’innovation 
dans  l’informatique) de l’environnement. 
 
Après cette première analyse, nous nous sommes appuyés sur le logiciel WordMapper pour 
une analyse confirmatoire. 
3.2 Analyse confirmatoire à l’aide du logiciel WordMapper de Grimmersoft 
Nous avons réalisé une analyse factorielle des correspondances simples pour visualiser le 
placement des systèmes de contrôle et de mesure de la performance des différentes entreprises 
explorées par rapport aux mots signifiants étudiés. Le résultat se résume dans la carte sur la 
page suivante. 
 
Il en ressort la confirmation de l’existence d’un pilotage équilibré (selon notre terminologie) 
qui  regroupe  les  entreprises  qui  utilisent  des  systèmes  de  contrôles  et  de  mesures  de  la 
performance  multidimensionnels  d’une  manière  prospective.  Trois  entreprises  sont 
positionnées dans cette case : SERVIP, CONSTRUX et LAITAS.  
 
De la même manière, l’analyse factorielle confirme l’existence d’un contrôle contraint dans 
les  entreprises  en  proie  à  des  difficultés  économiques  et  financières  et  évoluant  dans  des 
environnements  complexes.  Deux  entreprises  relèvent  de  ce  type  de  pilotage :  AERO  et 
CIBER, et ce, conformément à notre analyse. 
 
En  revanche,  l’analyse  factorielle  positionne  les  entreprises  restantes
8  dans  un  même 
ensemble où les indicateurs financiers sont dominants. Elle ne confirme donc pas la présence 
d’un pilotage intuitif différent du contrôle financier. Néanmoins, nous pensons qu’il faudrait 
poursuivre cette analyse avec un nombre plus important d’entreprises. 
 
                                                 
8 CHIMIX et NAVIGAS n’ont pas été prises en compte par WordMapper en raison de la richesse insuffisante en 







































03.3 Perspectives et limites de la recherche  
Les  résultats  de  ce  travail  nous  amènent  à  nous  interroger  sur  les  déterminants  de 
l’appropriation des outils de contrôle par les acteurs de l’organisation. C’est le sujet d’une 
étude  en  cours  dans  laquelle  nous  chercherons  à  généraliser  les  résultats  de  la  présente 
recherche en étudiant les effets de l’environnement sur les outils de contrôle et de mesure de 
la performance, médiatisés par les acteurs. Nous mobilisons deux courants théoriques : le 
premier est lié à la théorie de la structuration de Giddens (1979, 1984) et repose notamment 
sur les travaux d’Orlikowski (1992, 1999, 2000), de Ciborra (1999, 2000) et de de Vaujany 
(1999, 2005a) ; le second est lié aux approches réalistes critiques de Bhaskar (1989) et Archer 
(1995), avec notamment les travaux de Lorino (2002) et Hatchuel (1996). 
 
Au final, bien qu’elle soit particulièrement bien appropriée pour l'étude des opinions, des 
comportements et des pratiques des individus, et se justifie donc pleinement pour l'étude des 
usages,  la  méthodologie  qualitative  présente  des  limites.  En  effet,  si  le  petit  nombre  des 
entreprises interrogées (neuf entreprises) ne devrait pas être un problème en soit
9, l’existence  
d’écarts entre le discours d'un individu sur ses pratiques et la réalité des pratiques décrites est 
un  reproche  légitime  aux  méthodes  qualitatives. Nous  avons  essayé  dans  ce  travail  de  le 
dépasser à travers la triangulation des informations (interviews – données internes – données 
externes). 
                                                 
9 Puisque l’objectif de notre démarche est de comprendre les modes d’utilisation des outils de contrôle et de 
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